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Num  mercado  cada  vez  mais  global  e  fortemente  concorrencial,  os  Recursos  Humanos 
assumem‐se  como os principais  responsáveis pela  competitividade. Assim, as empresas que 
pretendam atingir os seus objectivos e melhorar constantemente os seus resultados deverão 




realizados  122  inquéritos  por  questionário  válidos,  para  além  da  análise  de  documentação 
disponibilizada,  com  o  objectivo  de  se  efectuar  um  levantamento  das  necessidades  em 
formação de  forma a promover o desenvolvimento das competências dos recursos humanos 
da empresa em estudo. 
Em  conclusão  verificou‐se  a  importância  que  a  formação  realizada  na  empresa  tem  para  o 
desenvolvimento das competências dos seus colaboradores, apresentando‐se um novo plano 
de  formação  que  ambiciona  promover  o  desenvolvimento  global  do  binómio 


















In an  increasingly global and highly  competitive market,  the Human Resources  (HR) portray 
themselves as the most responsible for competitiveness. Thus, companies wishing to achieve 
their  goals  and  improve  upon  their  results  should  have HR  highly  qualified, motivated  and 
driven to meet the objectives of the company, being important the role of vocational training 
as a process that should be well planned, structured, valued and continuous. 
The  methodology  adopted  was  the  case  study  of  a  Portuguese  firm,  Tegael,  S.A..  Were 
conducted  122  valid  questionnaire  surveys,  in  addition  to  the  analysis  of  documentation 
provided, with a view to conducting a survey of training needs, finding ways to promote and 
develop the skills of human resources of the company studied. 
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constantes  do  ambiente  organizacional.  A  informação,  o  conhecimento,  a  criatividade  e  a 
inovação são hoje factores nucleares da competitividade das empresas. Para que as empresas 
possam  sobreviver  em mercados  cada  vez mais  concorrenciais  são  obrigadas  à  adaptação, 
reestruturação e reinvenção constantes, de forma a serem ágeis, flexíveis, abertas, traduzindo‐




as empresas  investem cada vez mais e encontram  soluções de  financiamento cada vez mais 






Afigura‐se  assim  necessário  que  as  estratégias  de  formação  adoptadas  pelas  empresas 
contribuam  fortemente  para  alcançar  os  objectivos  do  seu  desenvolvimento  num  plano 








de  educação  e  formação  empreendida  numa  base  contínua  com  o  objectivo  de melhorar 
conhecimentos, capacidades e competências, transporta para a trajectória de vida de cada um, 
em  todos  os  seus  tempos,  desde  o  pré‐escolar  até  à  pós‐reforma,  e  nos  seus  diferentes 
contextos,  o  processo  permanente  de  aquisição  e  actualização  de  competências  (Cardim, 
1998). 
Assim,  as  empresas  com  uma  visão  estratégica  mais  abrangente,  com  investimentos  em 
formação profissional, estão naturalmente mais preparadas para aproveitar as oportunidades 
que  os  mercados  emergentes  lhes  oferece.  Deste  modo  a  aposta  e  o  investimento  das 




recursos  humanos,  a  formação  permite  a  introdução  de  dinâmicas  reactivas  e  proactivas 
necessárias  à  sobrevivência  dos  e  nos  negócios. O  desenvolvimento  dos  recursos  humanos 
está  directamente  ligado  à  optimização  do  potencial  individual  e  grupal  disponível  nas 
organizações,  que  permite  adaptações  e  respostas  céleres  às  alterações  promovidas  na 
envolvente.  A  formação,  quando  bem  gerida  funcionará  como  um  núcleo  criativo  que 
reflectirá obrigatoriamente melhores desempenhos. 
Desta  forma, a  formação deverá ser um dos  factores a que as empresas devem dar a maior 
importância,  pois  consiste  num  dos  mais  importantes  vectores  do  Marketing  Interno.  O 
desenvolvimento  das  empresas  está  dependente  da  melhoria  constante  do  potencial  de 
recursos  humanos  existente.  Incrementando  factores  de  formação  nesses  recursos, 
incrementar‐se‐á a eficácia da própria empresa.  










como  forma  de  passar  o  tempo,  tal  facto  coloca  em  causa  todos  os  fundamentos  que 
sustentam  os  princípios  de  uma  formação  contínua  de  adultos,  transformando‐a,  como 
anteriormente referido, num custo e não num investimento. Estas questões colocam em causa 
a eficiência dos modelos de detecção de necessidades de formação. A origem do insucesso da 
formação  de  adultos  poderá  estar  relacionada  com  uma  inadequada  metodologia  de 
formação. Existe, portanto, a necessidade de implementar uma metodologia de formação que 
inclua  técnicas  adequadas  ao  adulto  e  às  suas  características  intrínsecas.  É  perante  este 
contexto  que  se  procurará  identificar  os métodos  e  as  técnicas  actualmente  utilizadas  na 
empresa  a  estudar,  procurando medir  a  sua  eficácia  e  eficiência  no  desenvolvimento  das 
competências  dos  seus  colaboradores,  propondo  um  novo modelo  de  formação  com  base 
teórica sólida, adaptado aos tempos de hoje, eficiente e eficaz. 
As  competências  são  assim demonstrações observáveis  e mensuráveis de  características de 
um indivíduo que o capacitam para o desempenho eficaz de uma determinada função, ou seja, 
as competências são o conjunto de conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos 
que  influenciam  e  conduzem  ao desempenho de um  indivíduo  contribuindo  através da  sua 
aplicação  para  o  sucesso  da  organização  (Camara  et  al,  2007).  O  sistema  de  gestão  de 
competências deverá estar alinhado com a estratégia da organização, caso contrário não fará 
sentido a sua existência. 
Tal  ênfase  ressalta  de  um  aspecto  estratégico muito  importante  e  que  tem  a  ver  com  os 
valores  humanos  das  empresas  e  consequente  capacidade  dos  seus  recursos  humanos 
gerarem valor quer para os clientes quer para a própria empresa. Assim, pode dizer‐se que o 
diferencial competitivo dos recursos humanos, está nas suas competências individuais que por 


















problema  de  estudo,  os  objectivos  da  investigação  (objectivo  geral  e  objectivos 
específicos), as limitações da investigação e o modelo de análise metodológico; 
• No capítulo 3 são apresentadas as principais perspectivas da formação profissional em 





os  seus  recursos  humanos,  o  seu  processo  de  formação  e  o  seu  modelo  de 
competências; 
• No  capítulo  6  apresentam‐se,  através  da  sua  análise,  os  resultados  obtidos  nos 
inquéritos por questionário; 
• No  capítulo  7,  com  base  na  análise  e  conclusões  obtidas  no  capítulo  anterior, 







Portugal  enfrenta  na  actualidade  elevados  desafios  económicos  e  sociais,  sendo  um  dos 
grandes objectivos da  “nação” o  atingir da média de desenvolvimento dos países da União 
Europeia.  Portugal  é  ainda  um  país  onde  existe  pouca  participação  dos  cidadãos  no  que 
respeita  às  decisões  políticas,  o  que  acontece  também  nas  organizações,  isto  é,  os 







apostar  no  desenvolvimento  profissional,  nas  competências  críticas  e  na  formação.  Desta 
aposta, as organizações obterão um quadro de pessoal mais preparado, mais motivado e mais 
apto  a  adequar‐se  às  constantes mutações  nos  processos  produtivos  e  da  competitividade 
crescente,  conseguindo  desta  forma  acompanhar  as  evoluções  rápidas  do  mercado  de 
trabalho. 
Perante  este mercado  global,  cada  vez mais  competitivo,  as organizações  tentam, para  sua 
sobrevivência,  ter  capacidade de adaptação às mudanças ocorridas no  seu meio envolvente 




tarefas mais  difíceis  das  organizações, mas  ao mesmo  tempo  das mais  desafiantes.  Neste 
cenário, a Gestão de Recursos Humanos  tem vindo a ganhar cada vez mais preponderância, 
uma  vez  que  são  o  principal  factor  de  diferenciação.  São  as  suas  competências,  atitudes  e 
dedicação  que  ajudam  as  organizações  a  atingirem  os  seus  objectivos  e  a  darem  resposta 
positiva num mercado cada vez mais concorrencial. 
Num  panorama  de  crescente  importância  do  desempenho  dos  colaboradores,  surgem  os 
conceitos  de  Formação  e  Competências.  A  formação  profissional  surge  assim  como  um 
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caracterização da  empresa  em  estudo,  verificando  e  analisando  a partir  de  uma  forte  base 
teórica o modelo de formação e o modelo de competências vigente. 

























que,  no  seu  conjunto,  permitem  responder  à  questão  de  investigação  e  esclarecer  que 
abordagem  a  empresa  em  estudo  faz  às  questões  da  formação  profissional  no 
desenvolvimento de competências para o bom desempenho dos seus colaboradores. 
Assim,  é  importante  identificar  a  importância  da  formação  profissional  na  Tegael,  S.A., 
perceber como são encarados pelos colaboradores as questões relacionadas com a formação 
profissional,  identificar  as  competências  possíveis  de  desenvolver  através  da  formação,  de 
























Como  qualquer  investigação,  surgiram  algumas  limitações  ao  estudo,  estando  estas 






(saber  fazer)  para  o  desempenho  das  suas  funções.  É  neste  sentido  que  surge  a  formação 










o  investigador  utiliza  em  primeiro  lugar  os  pressupostos  pós‐positivistas  para  o 
desenvolvimento do conhecimento, emprega estratégias como experiências, levantamentos e 
recolha  de  dados  por  instrumentos  pré‐determinados  que  resultem  em  dados  estatísticos. 
Alternativamente,  a  abordagem  qualitativa  baseia‐se  em  perspectivas  construtivistas  ou 
participativas. Utiliza  estratégias  de  pesquisa  como  narrativas,  fenomenologias,  etnografias, 
estudos de grounded theory ou estudos de caso. 









Metodologicamente  optou‐se  pela  análise  documental,  onde  se  procurou  efectuar  uma 
revisão de literatura, efectuando‐se para isso uma consulta bibliográfica de obras conceituadas 
de especialistas nacionais e estrangeiros,  sendo esta  complementada, de  forma  sistemática, 
por pesquisas electrónicas em diversos sítios nacionais e internacionais na internet, de forma a 
identificar alguns estudos científicos  relacionados com as questões da  formação profissional 
no  desenvolvimento  das  competências  dos  recursos  humanos.  A  reflexão  teórica  realizada 
(análise qualitativa) centrou‐se na problemática da formação, dos modelos de formação, bem 
como nas novas exigências ao nível das qualificações e das novas competências,  face a uma 
economia  cada  vez mais  concorrencial.  Essa  análise  foi  complementada  com  a  pesquisa  e 
recolha de dados estatísticos  (estudo quantitativo)  reveladores do nível de qualificação dos 




observador  não  se  limita  a  observar mas  participa  nos  processos  da  organização  existindo 
assim um envolvimento pessoal do observador. 
Relativamente à estratégia de investigação optou‐se pelo Estudo de Caso. Segundo Yin (2003) 
o estudo de  caso é uma  investigação empírica que  investiga um  fenómeno  contemporâneo 
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os  limites entre o fenómeno e o 
contexto não estão claramente definidos. O autor refere ainda que a  investigação de estudo 
de  caso  enfrenta  uma  situação  tecnicamente  única,  pois  baseia‐se  em  várias  fontes  de 
evidências beneficiando do desenvolvimento prévio de proposições  teóricas para conduzir à 
recolha e análise de dados. 
Creswell  (2003)  destaca  algumas  características  do  estudo  de  caso.  Segundo  o  autor  um 
estudo  de  caso  é  a  exploração  de  um  “sistema  fechado”  ou  um  caso/múltiplos  casos,  com 
fronteiras  que  definem  tempo  e  espaço,  utilizando‐se  de múltiplas  fontes  de  informação, 
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Com esta  informação,  tentou perceber‐se qual o  impacto da  formação no desenvolvimento 




Os questionários  são utilizados  como  ferramentas para  a obtenção de  informações, onde o 
investigador  deverá  ter  bastantes  conhecimentos  sobre  o  tema  em  estudo,  pois  só  assim 
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conseguirá  focar os aspectos essenciais em que  tenciona aumentar os  seus  conhecimentos. 
Estes questionários  (Anexo 1)  foram aplicados a uma amostra, escolhida de  forma aleatória 
sendo  esta  constituída  por  colaboradores  das  diferentes  direcções  da  empresa  e  que 
participaram em acções de formação no ano 2009. 
Para  o  tratamento  estatístico  adequado  dos  dados  dos  questionários  foi  fundamental 
identificar as escalas ou níveis de medida das variáveis, sendo os parâmetros do questionário: 
• Idade: variável quantitativa, definida numa escala de intervalos; 
• Habilitações  Literárias:  variável  qualitativa  expressa  numa  escala  ordinal,  dado  que 
apenas podem ser distinguidos diferentes graus de variável, existindo portanto entre 
eles uma relação de ordem; 
• As  questões  3,  4,  5  e  6  do  questionário  correspondem  a  variáveis  qualitativas 
expressas numa escala ordinal; 
• A questão 7 do questionário corresponde a uma variável qualitativa, dado que estão 
expressas  numa  escala  ordinal,  em  que  1=Pouco  Adequado;  2=Pouco 










• As  acções  de  formação  possibilitam  o  desenvolvimento  pessoal  para  além  de 
aumentar o desenvolvimento de competências técnicas; 



























































Para  a  recolha  e  tratamento  dos  dados  recorreu‐se  a  inquéritos  por  questionário.  Após  a 
recolha  dos  dados,  estes  foram  inseridos  no  computador,  através  do  programa  Excel  da 
Microsoft,  constituindo‐se  assim  uma  base  de  dados,  através  da  qual  foram  efectuados 








ficaram,  muito  aquém  do  que  se  esperava,  o  que  veio  restringir  a  amostra,  que  poderá 





formação  no  ano  de  2009,  o  que  de  uma  certa  forma  não  é  suficiente  para  definir 
correctamente  um  plano  de  formação  que  vise  o  desenvolvimento  das  competências  dos 
colaboradores da organização, no entanto, um estudo mais completo nesta matéria, exigiria 
um maior número de variáveis a estudar, o que alongaria muito o inquérito por questionário, e 























teoria  económica,  sendo  que,  na  década  de  cinquenta  o  público‐alvo  já  não  eram  apenas 
jovens, mas  também  desempregados,  dando  origem  ao  surgimento  da  chamada  formação 
profissional acelerada ou formação de adultos. 
A  formação  profissional  acelerada  é  um  “método  de  formação  intensiva  que  possibilita  a 
obtenção, em período mais curto do que o usual, de uma qualificação profissional, através de 
uma metodologia que consiste em aprender fazendo: a partir da  identificação das operações 
básicas  que  constituem  as  tarefas  duma  função  e  da  definição  do  gesto  profissional,  o 
formando adquire, por força da repetição, os hábitos profissionais” (Cime, 2001:25). 
Em 1960 o país atravessava uma grande reorganização industrial o que levou ao surgimento de 
uma elevada  taxa de desemprego, causada  sobretudo por  falta de qualificação dos  recursos 
humanos  e  da  migração  do  mundo  rural  para  mundo  industrial.  Estávamos  perante  a 
industrialização,  causa da  falta de qualificação que  se deu  sobretudo devido  às deficiências 
existentes nos sistemas de educação escolar. 
Face a esta problemática  com que  se deparava Portugal era necessário  formar a população 
que  até  então  estava habituada  às  tarefas  rotineiras da  agricultura  e  dar‐lhes qualificações 











formação  com o objectivo de os preparar de  forma adequada para a  reinserção  laboral. Na 



















vista  como  um  conjunto  de  experiências  culturais  onde  se  inserem  diferentes  contributos 
articulados com a: cultura da cidadania (formar para a cultura de cidadania significa transmitir 
noções cívicas, de  intervenção social, de  igualdade de democracia), cultura histórica, cultura 
social,  cultura  económica,  cultura  científica,  cultura  emocional  (formar  para  a  cultura 




É  neste  contexto,  de  uma  sociedade  marcada  por  constantes  mudanças  sociais  e  pela 

















Durante  o  século  XIX  as  exigências  do  capitalismo  provocaram  profundas  alterações  na 
organização do trabalho industrial e nos seus processos de produção. O Homem deixa de ter o 
seu  lugar  central  no  mundo  do  trabalho.  Este  período  é  marcado  pelo  Taylorismo  e  o 
Fordismo. Segundo o pensamento de Taylor o  trabalho  industrial exige a divisão clara entre 
concepção e execução. O trabalhador qualificado é substituído pelo trabalhador especializado, 
mediante  a  centralização  das  decisões,  a  burocratização  das  organizações  e  a  referida 
separação entre quem pensa e quem faz. Aqui a formação profissional está orientada para a 
tarefa e para a adequação rápida do indivíduo ao seu posto de trabalho. A formação não surge 
de  uma  necessidade  de  desenvolvimento, mas  sim,  de  alterações  que  surgem  no  posto  de 
trabalho,  o  que  faz  com  que  a  formação  seja  do  tipo  reactivo.  Pode  dizer‐se  que  estamos 
perante  uma  formação  profissional  acelerada  e  directamente  no  posto  de  trabalho, 
constituindo‐se como uma formação de natureza técnica, orientada para o saber‐fazer, para a 
tarefa,  com  pouca  exigência  técnica  e  sem  preocupações  sócio‐culturais,  motivacionais  e 
potencialização das competências dos indivíduos. 
Por outro  lado, e não realizando uma ruptura com o  taylorismo e o  fordismo, a organização 
especializante  vem  colocar  a  tónica  da  abordagem  da  organização  do  trabalho  sobre  o 
indivíduo (Escola das Relações Humanas). Os factores de motivação para o trabalho deixam de 
ter  um  carácter meramente  económico  e  passam  a  assumir  um  carácter  psicológico. Desta 
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forma emerge uma nova noção de  indivíduo,  isto é, deixa de ser visto como um ser  isolado 
dentro  da  organização  e  passa  a  ser  visto  como  um  elemento  socialmente  integrado  e 
influenciado pelas dinâmicas do seu grupo. Esta nova abordagem visa assim a satisfação dos 




Esta  organização  surge  como  transição  entre  a  organização  especializante  e  organização 
aprendente. Nesta organização o grupo dominante é  constituído por  técnicos, os  indivíduos 




aumentem  as  suas  qualificações  sendo  a  formação  profissional  cada  vez mais  importante. 
Neste tipo de organização a formação é cada vez mais articulada com a  inovação tecnológica 
continuando  no  entanto  a  existir  uma  divisão  entre  o  sistema  de  aprendizagem  e  o  do 
trabalho, tornando ainda difícil a flexibilização dentro da empresa. A formação passa a existir 




De  acordo  com  as  exigências  e  constantes  alterações  do  mercado,  torna‐se  necessário 
proporcionar aos trabalhadores uma formação contínua,  integrada e global que  lhes permita 
alcançar um nível elevado de qualificação e um grau de  flexibilidade  suficiente que o  leve a 
constituir‐se  como membro  de  uma  equipa  o  que  revoluciona  os  sistemas  tradicionais  de 
aprendizagem  profissional. Na  organização  aprendente  os modelos  de  gestão  possuem  um 
denominar comum, isto é, visam “gerir as actividades e os sistemas de forma a permitir que o 
homem se desenvolva e recrie valor”. (Moura et al, 1999:41) 





sua  globalidade  a  empresa movimenta‐se  numa  espiral  ascendente,  onde  a  inovação  nos 
métodos  ou  práticas  de  trabalho  oferece  oportunidades  de  aprendizagem  que  gerem  o 
desenvolvimento de novas competências e critérios que por sua vez influenciam o modo como 
o  trabalho é efectuado. Neste  tipo de organização o desenvolvimento de  competências dos 
actores integrado no processo de trabalho exige uma capacidade adicional da empresa na sua 
globalidade, o que obriga  a uma  flexibilidade organizacional que  engloba  a  coerência  entre 
todos os sistemas de planeamento e as estruturas da gestão (Figura 1). 


























































Como  foi  referido  anteriormente,  os  recursos  humanos  representam  umas  das  principais 
preocupações  na  actividade  de  uma  empresa,  pelo  que  o  processo  de  aprendizagem  e  a 






de  competitividade,  a  formação  como  aprendizagem  ao  longo  da  vida  torna‐se  numa 
necessidade não só para os colaboradores, mas também para todas as organizações. 
Desta forma, nas duas últimas décadas assistiu‐se a um crescimento acentuado da formação 
sendo  uma  das  áreas  da  Gestão  com  enorme  importância  e  crescimento,  no  entanto,  o 
impacto que esta tem para as organizações ainda é bastante reduzido e em alguns casos quase 
nulo. 
Segundo Cime  (2001) a determinação do  conceito de  formação profissional não é  fácil pelo 
que  não  existe  uma  definição  universal  do  conceito.  A  formação  profissional  visa  assim  “a 
aquisição  de  conhecimentos  fundamentais,  capacidades  práticas,  atitudes  e  formas  de 
comportamento  que  constituem  base  indispensável  para  o  exercício  de  uma  profissão  ou 
grupo de profissões com vista a uma especialização posterior ou à ocupação  imediata de um 
posto de trabalho” (Cime, 2001:29). 
Porém,  é  importante  ter  em  conta  e  não  confundir  dois  conceitos  que  embora  estejam 
interligados são distintos entre si, são eles: educação e  formação. Para Bancaleiro  (2007:78) 
enquanto o conceito de educação  tem a ver com “a  transmissão de  informação e conceitos 
com  o  objectivo  de  gerar  conhecimentos”,  a  formação  “é  a  transmissão  de  informação  e 
conceitos,  mas  de  uma  forma  interactiva  e  com  o  objectivo  de  tornar  a  pessoa  mais 
competente…”. Assim a educação tem a ver com o “saber” e a formação com o “ser capaz de 
fazer” (Bancaleiro, 2007:78). 
Considera‐se  ainda que  a  formação profissional é  constituída pelas  aprendizagens escolares 
(formação na escola) e extra‐escolares (formação fora da escola), com o objectivo de preparar 
os  jovens adultos, podendo estes  ser ou não activos, para o exercício de qualquer profissão 
qualificada ou  técnica visando  também o aperfeiçoamento dos activos de  todos os níveis de 
qualificação profissional e responsabilidade. 
Como todos os conceitos, também o conceito de formação tem tido a sua evolução ao  longo 
dos  anos. No passado,  a modalidade  essencial  era  a qualificação  inicial, no  entanto,  com o 
passar do  tempo  verificou‐se uma  grande preocupação  com o  aperfeiçoamento dos  activos 
começando  a  formação  continua  ao  longo  da  vida  a  ganhar  a  sua  importância,  sendo 
importante para além da formação inicial a formação continua ao longo da vida, o aprender e 




público‐alvo  era  constituído  por  jovens  adolescentes  que  pretendiam  com  a  formação 
profissional a aquisição de conhecimentos e técnicas para melhorarem a sua performance na 
sua profissão ou então procurarem uma nova profissão. Actualmente, os  jovens procuram a 
formação  profissional  para  entrar  no  mercado  de  trabalho.  Entram  mais  tarde  mas  são 
portadores de bases escolares mais sólidas. Outra das evoluções verificadas tem a ver com os 
quadros  de  direcção,  sendo  necessária  a  aposta  na  sua  performance,  assim  como  se  torna 
importante a formação profissional em todos os sectores de actividade sendo as necessidades 
de formação universais, estendendo‐se ao conjunto da economia e do pessoal qualificado. 
Desta  forma,  pode  verificar‐se  que  o  conceito  de  formação  profissional  é muito  amplo  e 
abrangente sendo necessário identificar as suas diferentes modalidades. 
De  acordo  com  Cardim  (1998)  entende‐se  por modalidades  de  formação  as  expressões  ou 







 Formação  Pré‐Profissional  a  “formação  orientada  para  a  preparação  dos  jovens  na 
escolha de uma profissão ou de uma área de formação” (Cime, 2001:28); 
































 Formação  Continua  a  “formação  que  engloba  todos  os  processos  formativos 
organizados (…) com vista a permitir uma adaptação às transformações tecnológicas e 
técnicas,  favorecer  a  promoção  social  dos  indivíduos,  bem  como  permitir  a  sua 
contribuição para o desenvolvimento cultural, económico e social” (Cime, 2001:26); 
 Actualização  visa  a  preparação  de  trabalhadores  já  activos  para  técnicas  e 
conhecimentos novos de uma profissão; 
 Reciclagem  visa  a  actualização  ou  aquisição  dos  conhecimentos,  capacidades  e 
atitudes  dentro  da  mesma  profissão,  devido,  nomeadamente,  aos  progressos 
científicos e tecnológicos (Cime, 2001); 




O  conceito  de modelo  de  formação  surge  quando  se  pretende  encontrar  algo  que  ajude  a 
conhecer, procedendo a uma análise hermenêutica e semântica dos factos. Relativamente ao 
próprio conceito de modelo, normalmente é‐lhe atribuído dois tipos de uso epistemológico: na 




Segundo  Cardim  (1998)  não  existe  um modelo  absoluto  e  generalizado  de  formação  que 
permita  a  sua  caracterização  e  tipificação,  clara  e  unívoca,  das  intervenções  que  nela  se 
enquadram. Não existe  igualmente um suporte  institucional que permita essa caracterização, 
como existem por exemplo no ensino ‐ escola ou universidade – pois são instituições capazes 
de  qualificar  certos  tipos  de  intervenções  educativas.  Na  formação  não  existem  ainda 
“fórmulas”  organizativas  associadas  à  sua  execução  sendo  por  isso  adoptadas  diversas 
soluções, que vão desde a execução no próprio  local de trabalho até às acções realizadas em 





existência  de  uma  estabilização  de  conteúdos,  acções  e  modelos.  Para  Cardim  (1998)  a 
formação terá então de ser adaptada ao público que a frequenta. 
A  formação profissional caracteriza‐se ainda pelas  intervenções escolares ou extra‐escolares, 
tendo  como  finalidade  a  preparação  inicial,  tanto  de  jovens,  como  de  adultos 
(activos/inactivos) para o desempenho de qualquer profissão, seja ela “qualificada ou técnica 
de  nível  não  superior  e  o  aperfeiçoamento  dos  activos  de  todos  os  níveis  de  qualificação 






Presentemente,  a  aprendizagem  ao  longo  da  vida  é  um  dos  objectivos  fundamentais  da 
formação. No entanto, para os activos com elevada qualificação, ela pressupõe especificidades 
ao nível metodológico e organizativo, o que determina a sua execução por estruturas distintas 
das  que  executam  no  antigo  paradigma,  assente  na  transição  da  formação  inicial  para  a 
formação contínua que revelou  incapacidades a partir dos anos 70. Face à crise de emprego, 
emergiu uma nova concepção, a aprendizagem ao longo da vida (Cardim, 1998; Duarte, 2006). 
A  formação  e  a  qualificação  são  ambas  importantes.  No  entanto,  não  têm  por  si  só,  a 
capacidade  de  gerar  mais  empregos.  A  formação  ao  longo  da  vida,  a  reciclagem  de 
conhecimentos e a adopção de novas tecnologias são componentes que evidenciam cada vez 
maior interesse num sistema educativo mais aberto e mais flexível. 
Deste modo,  e  tendo  em  conta  que  apesar  de  se  considerar  que  “(…)  toda  a  prática  de 
formação  visa  a  operacionalização  de  um  dispositivo  facilitador  da  aprendizagem  (…)” 
(Caetano e Vala, 2007:329),  reconhece‐se hoje que a  formação  técnica não é suficiente e as 
empresas  recorrem  cada  vez mais  à  chamada  formação  comportamental,  que  é  encarada 
como  refere  Camara  et  al  (2007),  como  um  instrumento  facilitador  da  mudança  e  do 
desenvolvimento de novas competências organizacionais. 
Existem  três  grandes modelos de  formação: Modelo Germânico, Modelo  Francês  e Modelo 
Japonês  e Anglo‐Saxónico.  Enquanto  o modelo  de  formação  germânico  atribuí  uma  grande 
importância à  formação em alternância –  formação na escola e  formação na empresa – ou 




e  nas  qualificações  adquiridas  no  ensino  escolar,  não  dando  assim  qualquer  importância  à 
experiência profissional. Desta  forma, pode dizer‐se que no modelo germânico os  indivíduos 






escolar,  no  entanto,  também  se  verifica  uma  diferença  entre  o  sistema  japonês  e  o  anglo‐
saxónico.  Enquanto  no  japonês  o  estágio  profissional  tem  como  objectivo  conferir  a 










nível  de  desempenho  desejável  (…)  e  o  desempenho  real”.  No  entanto,  nem  sempre  a 
identificação  das  necessidades  de  formação  é  feita  de  forma  sistémica  com  recurso  a 
instrumentos  que  permitam  a  sua  fiabilidade  e  validação  e  em  alguns  casos  não  tem  em 
consideração  a  realidade  organizacional  o  que  leva  à  realização  de  formações  “não” 
necessárias.  Assim,  e  para  que  a  organização  consiga  a  elaboração  de  um  bom  plano  de 
formação  é  necessário  fazer  uma  boa  detecção  das  necessidades  de  formação.  A  análise 
destas necessidades tem de ser vista como um “processo sistémico de recolha de dados que 





Após  a  identificação  das  necessidades  de  formação  é  necessário  proceder  à  elaboração  do 
plano  de  formação.  O  plano  de  formação  é  um  “documento  que  integra  o  conjunto 
estruturado das actividades que devem ser realizadas num dado período de tempo, com o fim 
de  alcançar  os  objectivos  proposto,  tendo  por  base  um  diagnóstico  de  necessidades  de 





se  conseguirá  garantir  que  a  organização  é  capaz  de  responder  aos  novos  e  constantes 
desafios  do mercado.  Em  todo  este  processo  é  de  extrema  importância  o  envolvimento  e 
apoio  da  Gestão  de  Topo  da  organização,  podendo  esse  apoio manifestar‐se  da  seguinte 
forma: 
• Assumir  a  importância  estratégica  que  a  formação  tem  para  o  desenvolvimento  da 
organização; 
• Atribuição  de  recursos  visando  a  criação  de  um  modelo  de  gestão  da  unidade 
organizacional  da  formação  sob  a  dependência  directa  da  Administração  e  com 
competências delegadas; 
• Fazer o acompanhamento da avaliação da  formação,  com a  finalidade de  validar as 
finalidades, metas, objectivos  estratégicos  e operacionais da  formação quer  a  curto 
quer a médio/longo prazo. 
Desta  forma, a gestão da  formação assume‐se como uma tarefa de toda a organização, com 
um  orçamento  próprio,  com  responsabilidades  descentralizadas  estando  directamente 
relacionada com os objectivos estratégicos da organização. 
Um sistema de formação, onde se encontram: as entradas (são constituídas pelos conteúdos 
programáticos de  cada  acção de  formação  e pelas metodologias pedagógicas  seleccionadas 
para abordar e dinamizar os indivíduos, contribuindo assim o aperfeiçoamento de técnicas de 
forma a acrescentar e  transformar  conhecimento); a  transformação; as  saídas  (resultado do 
nível  de  adequação  das  entradas  que  permitem  a  aquisição  de  competências  e  assim  o 
desenvolvimento  a  organização);  a  regulação  (cujo  papel  do  agente  regulador  é  analisar  o 
impacte  que  as  acções  de  formação  tiveram  nos  formandos,  partindo  de  dados  recolhidos 
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Desta  forma, para que a organização  reconheça o  sucesso da  sua gestão de  formação, esta 
tem que conseguir mostrar que a organização fez um investimento do qual obteve um elevado 




A  estratégia  da Aprendizagem  ao  Longo  da Vida  tem  como  temas  centrais  a  educação  e  a 





da Solidariedade Social  com a  coordenação do GEP  (Gabinete de Estratégia e Planeamento) 
com  o  objectivo  de  identificar  a  percepção  dos  colaboradores  face  a  eventuais  reflexos  da 
formação profissional, promovida pela empresa onde colaboram tendo em conta os seguintes 
níveis: a tecnologia e organização, produtividade, qualidade e competitividade, organização do 
trabalho  e  empregabilidade  e  condições  de  trabalho.  O  estudo  procurou  ainda  identificar 





Este  inquérito  foi  realizado m  2009,  no  entanto  reporta  ao  triénio  2005‐2007  e  teve  como 
objectivo a obtenção de indicadores relativos aos cursos de formação profissional promovidos 







• Verificou‐se  uma  evolução  positiva  na  taxa  de  realização  de  cursos  de  formação 
profissional,  que  passou  de  27,1%,  para  32,3%  e  para  37,4%  (2005,  2006  e  2007) 
(Gráfico 1); 
• As secções de actividade K  (Actividades Financeiras e de Seguros), D  (Electricidade, 
Gás, Vapor, Água Quente e Fria e Ar Frio) e E (Captação, Tratamento e Distribuição de 
Água;  Saneamento,  Gestão  de  Resíduos  e  Despoluição)  apresentaram  as  taxas  de 
realização  de  cursos  de  mais  elevadas  (85,2%,  80,6%  e  72,4%,  respectivamente), 
enquanto  as  secções  com menor percentagem de  empresas  a promover ou  realizar 
cursos  de  formação  profissional  foram  a  F  (Construção)  e  a  C  (Indústrias 
Transformadoras), com 29,7% e 34,7% (Gráfico 1); 















tido um  crescimento positivo  ao  longo do  triénio  (passando de 7,9%  em 2005 para 
10,9%  em 2006  e 13,2%  em 2007). O  inverso  verificou‐se nas  áreas de  Engenharia, 








• As  empresas  que  realizaram  cursos  de  formação  profissional  no  triénio,  referiram 
como principais  alterações na empresa, durante este período: maior  adaptação dos 
trabalhadores às exigências do posto de trabalho (indicado por 81,4% das empresas), 
maior qualidade dos bens e  serviços produzidos  (79,7%), aumento da  satisfação dos 
clientes  (79,5%), estando estas relacionadas com a realização de cursos de  formação 























que  as  empresas  tenham  necessidade  de  assumir  uma  perspectiva  de  flexibilização  que  as 
torne mais competitivas. A aposta nos recursos humanos é a forma mais eficaz para conseguir 
alcançar  a  competitividade necessária para  atingir o  sucesso  e neste  sentido,  a  formação  é 
encarada como um elemento indispensável para o desenvolvimento do Capital Intelectual dos 
recursos humanos de forma a alcançar os objectivos estratégicos da organização. Numa época 
de  grande  inquietude  a  formação e  a experiência  transformam em permanência o homem, 
tanto do ponto de vista da organização dos seus saberes, como do ponto de vista da sua forma 
de estar e de se comportar. 








de mercado das  grandes  empresas, em  função da oferta de produtos e  serviços de melhor 
qualidade,  será  o  Capital  Intelectual  que  determinará  o  desenvolvimento  de  vantagens 
competitivas  sustentáveis.  Assim,  cada  vez mais  as  organizações  estão  conscientes  que  se 
torna indispensável gerir estrategicamente o Capital Intelectual dos seus recursos humanos. 
Os recursos humanos constituem assim a principal  inquietação das empresas, na medida em 
que, do processo de  aprendizagem e da melhoria das  suas  competências, dependem o  seu 
sucesso  profissional  e  o  sucesso  empresarial.  Tal  como  afirma  Delgado,  “considerar  los 
recursos humanos como  la ventaja competitiva en  función de  las competencias que poseen y 
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que  están  en disposición  de utilizarlas  en  el  cumplimiento de  su  trabajo  como participantes 
activos de la organización” (Delgado, 2005). 
A  formação  profissional  revela‐se  assim  bastante  importante  no  desenvolvimento  das 
competências  dos  recursos  humanos  e  deverá  ser  realizada  ao  Longo  da  Vida  activa  dos 
indivíduos,  isto  é,  segundo  um  processo  de  life  long  learning,  consolidando‐se  ao  longo  da 
actividade profissional (Duarte, 2006). 
O  conceito  de  Life  Long  Learning  é  caracterizado  por  um  “sistema  global  de 
educação/formação  em  que  se  integram  todos  os  tipos  e  níveis  de  educação  (pré‐escolar, 




exigências  da  envolvente  e  necessidades  internas,  em  termos  de  competências  técnicas  e 
humanas.  Na  mesma  linha  de  pensamento,  Peretti  (1997:363)  refere  que  “a  formação 
responde, simultaneamente, aos desejos dos colaboradores e às necessidades da empresa e 
contribui  em  alto  grau  para  a  obtenção  dos  seus  objectivos:  satisfação  profissional  e 
performance económica”. 
Também  segundo Peretti  (1997),  a  análise das necessidades de  formação  é  feita  tendo  em 
conta três tipos de necessidades: 




A  problemática  da  formação  é  normalmente  abordada  à  sombra  dos  sistemas  formais,  no 
entanto, é necessário não esquecer que existe uma dinâmica  relacional, a comunicação que 
decorre  das  hierarquias,  e  até  processos  de  coaching  que  assumem  também  um  papel 




• Inter‐Empresas:  realizada  no  exterior  da  empresa  por  formadores  externos,  cujos 
formandos  pertencem  a  diferentes  empresas  e  prática  de  formação  não 
contextualizada face a uma realidade organizacional específica; 




Alguns  autores  consideram  que  a  formação  inter‐empresas  podem  apresentar  algumas 
fragilidades  por  ser  difícil  aos  indivíduos  transpor  para  o  contexto  da  sua  empresa  as 
competências  que  lhe  foram  veiculadas  através  de  um  processo mais  geral,  normalmente 
direccionado para um grupo heterogéneo. A vantagem da  formação  Intra está precisamente 
no  facto  de  se  desenvolverem  competências  com  vista  à modificação  de  comportamentos 
específicos, de um grupo homogéneo, face ao exercício de uma missão, necessidades reais ou 
papéis organizacionais, também eles específicos. 
Como acontece  com a maioria das  ferramentas de gestão de  recursos humanos,  também a 
formação  deverá  ser  avaliada  para  determinar  a  sua  eficácia  em  termos  de  impacto  na 
actividade profissional dos formandos. A identificação da melhoria das competências técnicas 
e/ou  comportamentais  apuráveis  através  da  avaliação  de  desempenho  posterior  à  acção 
formativa é a melhor forma do responsável de formação poder avaliá‐la (Camara et al, 2007). 
O  capital humano é uma  característica de  cada  indivíduo e é um dos principais  factores de 
crescimento  económico  das  empresas  sendo  o  investimento  em  formação  de  extrema 
importância para o seu desenvolvimento. Para que uma empresa consiga ter um crescimento 
constante é necessário que  faça  investimentos constantes na  formação profissional dos seus 
recursos humanos, caso isso não aconteça pode correr o risco de ter um fraco crescimento ou 
um crescimento económico explosivo. 
Desta  forma,  a  formação  profissional  assume‐se  como  um  instrumento  de  gestão  muito 




De  acordo  com  Camara  et  al  (2007)  a  formação  pode  actuar  nas  competências  dos 
colaboradores  de  duas  formas  distintas:  uma  de  natureza  reactiva  e  outra  de  natureza 
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proactiva.  A  primeira  tem  como  objectivo  repor  no  nível  desejado  as  competência  que  os 
colaboradores necessitam, isto é, a empresa pretende habilitar e preparar o colaborador para 
um determinado  cargo/tarefa de  forma a desempenhá‐lo da  forma mais produtiva e  com a 




identificação  das  competências  dos  recursos  humanos  que  a  constituem,  assim  como  na 
identificação das  competências exigidas para o exercício de uma  função,  sendo de extrema 









A  formação  é  entendida  e  encarada  como  uma  forma  de  dar  resposta  às  necessidades  da 








A  Gestão  de  Competências  diz  respeito  à  forma  como  a  organização  planeia,  organiza, 
desenvolve, acompanha e avalia as competências necessárias para o seu negócio, podendo as 
competências ser encontradas de acordo com duas orientações:  




seu  trabalho  sendo  da  responsabilidade  da  organização  a  identificação  do  seu 
requisito de competências, analisar o existente e combater os défices, nomeadamente 
através  de  formação,  recrutamento  de  novos  colaboradores,  outsourcing,  ou  outra 
via).  
A  origem  e  sustentabilidade  da  competência  organizacional  resulta  assim  da  junção  das 
competências  individuais, dos processos e dos recursos. Pode então dizer‐se que a gestão de 
competências  é  um  processo  contínuo,  toma  como  referência  a  estratégia  da  empresa  e 
direcciona  as  suas  acções  de  recrutamento  e  selecção,  gestão  de  carreira,  avaliação  de 


















se  duas  dimensões  de  competências,  a  primeira  “competences  hard”  (competências 
essenciais) correspondem aos conhecimentos de um indivíduo sobre um domínio específico e 
ao  saber‐fazer. A  segunda  “competences  soft”  (competências diferenciadoras)  consistem na 
percepção que o  indivíduo  tem de  si enquanto membro ou  líder de um grupo, os  traços de 
personalidade  que  contribuem  para  um  determinado  comportamento  e  as motivações  que 
correspondem às  forças  interiores  recorrentes e geradoras de comportamentos de  trabalho. 
Na  abordagem  francesa  existem  três  dimensões  de  competências.  A  primeira  traduz‐se  na 
dimensão teórica de competência – os saberes  ‐ a segunda corresponde às competências de 
carácter  prático  –  o  saber‐fazer  –  e  a  terceira  as  que  englobam  as  competências  sociais  e 
comportamentais – o saber‐ser. 
A  necessidade  de  reflectir  sobre  competências,  bem  como  construir  e  definir modelos  das 
mesmas, tem como causas as alterações significativas registadas na sociedade, na economia, 
na  concorrência  e  no  nível  de  competitividade.  Estas  alterações  resultam,  por  sua  vez,  da 
inovação  tecnológica  registada,  bem  como  da  alteração  progressiva,  numa  primeira  fase,  e 




o  objectivo  de  capacitar  a  organização  com  quadros  humanos  habilitados  que  reúnam  as 
capacidades  fundamentais para enfrentar  tanto o contexto de negócio como a concorrência 
crescente,  num  cenário  de  globalização  em  crescendo. A  gestão  das  competências  é  assim 
facilmente percebida como factor crítico na optimização e gestão dos recursos humanos sendo 
fundamental  inovar  e  caminhar  no  sentido  da  criação  de  um modelo  de  competências  na 
própria organização, dotado de adequadas ferramentas de gestão. 
A pesquisa e o desenvolvimento de novos modelos de competências é uma mudança da forma 
convencional  dos  modelos  de  gestão  de  recursos  humanos,  por  enfatizar  e  centralizar  o 
indivíduo,  e  os  seus  saberes,  num  quadro  de  organização  flexível  que  integra  as  políticas 
estratégicas de recursos humanos da organização. 
Podemos  considerar  que  as  competências,  enquanto  “conjunto  estabilizado  de 
comportamentos  a  nível  cognitivo,  psicomotor  ou  afectivo,  que  habilitam  o  indivíduo  para 
realizar uma actividade, uma função ou uma tarefa específica” (Cime, 2001:19), colocam esse 
indivíduo  ao  serviço  da  produção  de  um  bem  ou  de  uma  tarefa,  assegurando  padrões  de 




possibilitando  o  acompanhamento  da  progressão  profissional  dos  indivíduos.  A  gestão  do 
modelo  de  competências  é  igualmente  essencial  no  atingir  dos  requisitos  exigidos  pela 
organização, assegurando a flexibilidade e polivalência dos indivíduos perante as novas formas 
de optimização da actividade laboral e construção do balanço das competências. 
As  competências  relacionam‐se  com  o  contexto  laboral,  sendo  dificilmente  replicáveis, 
representando vantagens competitivas e contribuindo desta forma para os factores críticos de 
sucesso da organização, independentemente do modelo de gestão de competências adoptado. 
As  competências  são o elo de  ligação  entre o  conhecimento das pessoas,  as estratégias do 
negócio e o saber organizacional.  
A  abordagem  à  gestão  das  competências  veio  introduzir  nas  organizações  uma  lógica  de 
competências assente na estratégia de negócio, implicando novas perspectivas de análise dos 
processos de gestão dos recursos humanos. A exigência ao nível das competências, fruto das 









recursos  humanos.  Ao  nível  tecnológicos  é  necessário  avaliar  a  necessidade  de  novos 
instrumentos  e  ferramentas  de  trabalho  na  gestão  de  recursos  humanos  e  ao  nível  de 
potenciais novas aplicações informais. 
Para  Lichtenberger  citado por Almeida  e Rebelo  (2004),  a  competência profissional designa 
uma  relação  entre  a  empresa  e  os  colaboradores,  em  que  a  primeira  espera  a  vontade de 
envolvimento da segundo. Desta forma, o autor defende que a noção de competência baseia‐
se  em  três  elementos  fundamentais. O primeiro  baseia‐se nos  conhecimentos  e nos  saber‐
fazer adquiridos pela formação académica ou pela experiência. Como exemplo destes saberes 

















–  e  de  desenvolvimento,  num  contexto  organizacional  promotor  da  construção  séria  e 





indivíduos,  sendo  a  avaliação  dada  por  outra  pessoa;  designa  um  atributo  das  pessoas;  é 
constituída por um conjunto de saberes e de saber‐fazer. 
A noção de  competência é dinâmica, na medida em que é utilizada para  fundamentar uma 







                                                 
1 A sigla corresponde a “Mouvement des Entreprises de France”. Resultou numa convenção de reflexão estratégica 








Na  primeira  vertente,  os modelos  de  formação  estratégica  visam  identificar  as  lacunas  de 
competências  organizacionais  existentes.  Para  responder  a  estas  lacunas,  a  organização 
procura  a  realização  de  acções  de  formação  que  permitam  melhorar  e  desenvolver, 
transversalmente,  as  competências  que  detém  e  que  são  fundamentais  para  o  negócio. Os 
modelos  de  formação  estratégica  são  muito  importantes  na  organização  na  fase  do 
recrutamento,  nomeadamente  no  acolhimento  e  integração  de  novos  colaboradores,  na 
construção de equipas de trabalho e para o desenvolvimento individual dos colaboradores. As 
áreas  que  pretendem  desenvolver  competências  de  forma  a  permitir  o  cumprimento  da 





Para que a organização  tenha um modelo de  formação estratégico são  fundamentais quatro 
etapas de formação (Camara et al, 2007): 






• 3ª  Etapa:  Formação  em  Gestão  normalmente  dirigida  para  os  colaboradores  que 
desempenhem  funções de gestão  (sistemas de gestão de pessoas,  finanças para não 
financeiros, sistemas integrados de gestão, etc); 
• 4ª  Etapa:  Formação  Comportamental  que  à  semelhança  da  formação  técnica 




Na  segunda  vertente  o  foco  está  orientado  para  os  planos  de  desenvolvimento  individual. 










O  plano  de  desenvolvimento  individual  não  tem  de  ser  obrigatoriamente  constituído  por 
acções de formação em sala, verificando‐se em alguns casos que é muito mais eficaz quando a 
formação é por exemplo: 
• Formação on  the  job  ‐ a  formação é  realizada no  local de  trabalho e necessitada de 
uma  boa  preparação,  uma  vez  que  se  baseia  em  “metodologias  de 
explicação/demonstração  e  consequente  imitação  (…)  poder  ser  acompanhada  por 
formação em sala e/ou formação online” (Camara et al, 2007:566) 
• Formação  outdoors  ‐  “a  acção  é  realizada  em  espaço  aberto,  envolvendo, 
normalmente, actividades em equipa (…) visa desenvolver competências colocando os 























A  empresa  Tegael  ‐  Telecomunicações,  Gás  e  Electricidade  S.A.,  com  sede  no  Ribatejo, 
concelho de Coruche,  surgiu em 1983 com a designação de  J. A. Sousa Martins, Lda. E  com 
actividade  direccionada  para  a  prestação  de  serviços  nas  áreas  das  instalações  eléctricas, 
instalações mecânicas e obras públicas. 
A  empresa  foi  evoluindo  numa  base  de  colaboração,  enquanto  prestador  de  serviços,  com 
entidades empresariais de grande relevância, como a EDP e a Portugal Telecom. 
Passa  a  ser  uma  sociedade  anónima  em  1990, momento  que  impulsiona  já  surpreendente 






remodelação  de  subestações  eléctricas,  e  a  partir  de  2006  inicia  o  desenvolvimento  de 
sistemas  alternativos  de  produção  de  energia,  nomeadamente  soluções  ao  nível  da 
microgeração. 
A  Tegael  de  hoje  tem  como  missão  satisfazer  as  necessidades  da  indústria  de 
telecomunicações e energia através do projecto,  fornecimento,  instalação e manutenção de 











A  Tegael  tem um passado que  acarinha  e que  fez nascer  alguns dos  traços por que hoje  é 
reconhecida. Cresceu acentuadamente e é orgulhosa do que é hoje mas tem a ambição de ver 







• HUMANISMO  (a  organização  funciona  numa  lógica  de  família,  na  qual  os 
colaboradores  agem  mutuamente  e  em  cooperação  na  execução  das  tarefas,  a 
empresa é o seu apoio em qualquer circunstancia, retribuindo os mesmos com a sua 
disponibilidade); 























































































das  competências  dos  seus  colaboradores  contribuem  para  o  desempenho  individual  e 
organizacional. 
A Tegael assume assim uma postura ambiciosa e dinâmica para atingir os seus objectivos, pelo 
que  considera  relevante  e  fundamental  a  aposta  constante  na  qualificação  dos  seus 
colaboradores, pois garante o desenvolvimento profissional e pessoal das equipas de trabalho, 
contribuindo  de  forma  decisiva  para  alcançar  os  objectivos  estratégicos  da  empresa.  A 
formação profissional é vista como um instrumento de gestão que tem por objectivo reforçar 
os  conhecimentos  e  as  competências  dos  colaboradores,  promovendo  e  fomentando  o 
desenvolvimento das suas capacidades face aos objectivos para si estabelecidos. 
Na  empresa  não  existe um departamento  específico de  formação profissional  estando  esta 
incluída na área de gestão de recursos humanos sendo, coordenada por um dos gestores de 
recursos  humanos.  A  missão  da  formação  profissional  na  empresa  é  promover  o 
desenvolvimento  dos  seus  colaboradores,  satisfazendo  as  suas  necessidades  individuais  e 
colectivas de modo a que estes possam participar na implementação de projectos estratégicos 
com vista à concretização dos objectivos estratégicos da empresa. A empresa pretende assim 




desenvolvimento  profissional  e  consequentemente  a  concretização  dos  objectivos 
organizacionais. 
Actualmente, o plano de  formação é constituído na  sua maioria por acções de  formação de 
carácter  técnico, devido  à própria  actividade da empresa e  acções de  formação na  área da 
higiene e segurança no trabalho. Uma das fragilidades do plano actual tem a ver com as acções 
de formação na área da liderança. Cada vez mais as empresas têm de implementar estratégias 
de  forma  a  tornarem‐se  competitivas  e  prontas  para  aproveitar  as  oportunidades 
proporcionadas  pelas mudanças,  pelo  que  se  torna  cada  vez mais  importante  conhecer  as 
















Esta  fase  é  anual  e  tem  como  objectivo  a  identificação  das  necessidades  de  formação 
necessárias  para  dotar  os  colaboradores  das  respectivas  competências  para  o  seu 
desempenho, promovendo‐se a ampliação do sucesso da empresa e o fortalecimento do seu 
know‐how. Estas necessidades são identificadas com base: 























Relativamente ao  tipo de acção, estas podem  ser  Internas  (quando  realizadas na empresa e 
ministradas por formadores internos), Externas (quando ministradas por formadores externos 
à empresa e podem ser realizadas dentro ou fora da empresa) ou Intra (a entidade formadora 
direcciona  a  formação  especificamente  para  a  empresa,  “feita  à  medida”).  Sempre  que 
possível as acções de  formação  são  realizadas na própria empresa uma vez que esta possui 
uma sala equipada e um parque no exterior onde são realizados os exercícios práticos. 
Sempre que a empresa recorre a entidades externas para a realização das acções de formação, 










novas  necessidades  de  formação,  não  incluídas  no  plano  inicial,  estas  são  submetidas  a 
aprovação  e  posteriormente  inseridas  no  plano  de  formação.  Este  plano  de  formação 





• Identifica  algumas  acções  de  formação  que  resultam  da  análise  prévia  das 
necessidades  detectadas  e  sugere‐as  aos  responsáveis  pelas  áreas  operacionais  de 
forma a  seleccionar aquelas que  consigam dar  resposta às diversas necessidades de 
desenvolvimento dos colaboradores; 
• Analisa o envolvimento e a actualização das entidades formadoras; 
• Avalia  regularmente  (por  acção  de  formação)  o  nível  de  satisfação  das  acções  de 
formação por parte dos colaboradores; 






















no  final  de  cada  acção  de  formação  preenche  um  questionário  onde  faz  a  avaliação  da 
satisfação  da  acção  de  formação.  Esses  dados  são  analisados  pelo  gestor  responsável  pela 
formação com o objectivo de  identificar as melhorias necessárias para tornar as acções mais 
eficazes e eficientes. Numa  segunda  fase, é  feita a avaliação dos  impactes mediatos,  isto é, 
anualmente  são  emitidos questionários  e  enviados  aos  responsáveis das  áreas operacionais 
onde estes avaliam o  impacte e o nível em que os objectivos específicos definidos para cada 









1. Atingidos 2. Em parte atingidos 3. Pouco atingidos 4. Não atingidos 5. Não verificados Total
333 81 1 0 3 418
80,05% 19,47% 0,12% 0,00% 0,36% 100,00%
1. Atingidos 2. Em parte atingidos 3. Pouco atingidos 4. Não atingidos 5. Não verificados Total
333 141 9 2 0 485
68,66% 29,07% 1,86% 0,41% 0,00% 100,00%















utilização desta base de dados permite  reunir  toda  a  informação dos  colaboradores  (dados 
sociodemográficos; natureza da  formação e qualificação; desenvolvimento de competência e 
progressão  na  carreira…)  tornando‐a  num  elemento  chave  para  a  estratégia  do  negócio  da 
empresa melhorando ao mesmo  tempo a sua eficácia e eficiência. A base de dados permite 
também  a  recolha  de  dados  para  a  elaboração  de  estatísticas  que  exprimam  o  nível  de 
formação dos colaboradores, o seu perfil de competências, para além de controlar com maior 
rigor as validades das qualificações dos colaboradores. Para além dos dados dos colaboradores 
poderão  ser  registadas  as  informações  mais  relevantes  dos  nossos  fornecedores, 
nomeadamente das entidades formadoras. 
Uma  das  preocupações  da  empresa  tem  a  ver  com  o  cuidado  com  a  utilização  da  base  de 
dados existente, sendo a qualidade dos dados de extrema  importância. A base de dados está 








Uma  das  grandes  preocupações  da  empresa  tem  a  ver  com  o  desenvolvimento  das 
competências dos seus colaboradores pelo que está consciente que a formação profissional é 










Horas de Formação Profissional 1377,21 1778,14 1617,78
Número de Formandos 239 323 179






detalhado  para  a  construção,  implementação  e  controlo  do  plano  de  formação  e 
desenvolvimento da empresa. 
A Tegael considera assim três vertentes estratégicas de formação, são elas: 
• Aquisição  de  Competências:  Formação  essencialmente  técnica,  incidindo  na 
construção  e  desenvolvimento  de  competências  específicas/especializadas.  Esta 








• Informação/Comunicação:  Conferências,  Encontros,  Seminários,  Congressos  de 
natureza informativa, bem como Feiras e outras mostras de tecnologias. 
O quadro (Quadro 4) seguinte apresenta a evolução das acções de formação quanto ao tipo de 
acção  ou  seja:  Aquisição  de  competências,  Consciencialização/Sensibilização  e 
Informação/Actualização. 
Quadro 4: Evolução das Acções de Formação quanto ao Tipo 
Tipo de Acção 2007 2008 2009
Aquisição de Competências 21 25 30
Informação / Comunicação 6 6 10







2009  (Quadro  5),  pode  verificar‐se  que  foram  realizadas  em  2009  90  acções  de  formação 
profissionais, das quais 59 foram externas, 5 internas e 26 intra. O número total total de horas 
foi de 1.617,78 (1.591 externas; 11,8 internas; 14,98 intra). 
As  acções  realizadas  foram  ainda de  âmbito Comportamental  (10  acções de  formação;  135 

















N.º Horas 206 7,8 14,98







N.º Horas 1591 11,8 14,98























A  importância  da  abordagem  e  a  abrangência  do  carácter  dinâmico  das  competências 
essenciais  da  empresa  estão  relacionadas  com  a  necessidade  de  esta  se  auto  desenvolver, 




A  gestão  de  competências  da  empresa  diz  respeito  à  forma  como  a  organização  planeia, 
organiza, desenvolve,  acompanha  e  avalia  as  competências necessárias para o  seu negócio, 
podendo  as  competências  ser  classificadas  em  dois  níveis:  competências  humanas  (estão 
associadas ao individuo ou à equipa de trabalho) e competências organizacionais (são aquelas 
que  dizem  respeito  à  organização  como  um  todo  ou  a  um  dos  seus  sectores). A  origem  e 
sustentabilidade  da  competência  organizacional  resulta  assim  da  junção  das  competências 
profissionais, dos processos e dos recursos. Pode então dizer‐se que a gestão de competências 
é um processo contínuo, toma como referência a estratégia da empresa e direcciona as suas 
acções  de  recrutamento  e  selecção,  gestão  de  carreira,  avaliação  de  desempenho  e 
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formalização  de  alianças  estratégicas  entre  outras,  para  a  captação  e  desenvolvimento  de 
competências necessárias para a empresa atingir os seus objectivos. 
A  Tegael,  procura  classificar  as  competências  individuais  dos  seus  recursos  humanos  que 
envolvem a relação dos indivíduos com toda a empresa: 
• Competências de negócio: estão relacionadas com a compreensão do negócio, com os 
seus  objectivos  face  ao mercado,  com  clientes  e  concorrentes,  assim  como  com  o 
ambiente político e social; 
• Competências  técnico‐profissionais  (qualificações e obrigações  legais): competências 
necessárias e por vezes obrigatórias para desempenhar uma determinada função; 
• Competências  literárias  e  experiência  profissional:  habilitações  exigidas  para 
desempenhar uma determinada função. 





desempenho  das mesmas.  Cada  colaborador  recebe  a  sua  carta  funcional  no momento  a 
admissão,  onde  está  designada  a  sua  função,  a  sua  missão  e  as  suas  atribuições  e 









tem  sempre  em  atenção  quais  as  competências  necessárias  para  a  função  pretendida 
recorrendo  assim  às  funções descritas nas Cartas  Funcionais  (Anexo  6)  e  começa  a  fase  de 
recrutamento seleccionando as candidaturas que se adequam ao pretendido. 
Inicialmente,  os  processos  de  gestão  de  recursos  humanos  eram  suportados  por  soluções 
distintas  de  retribuição  e  processamento  salarial,  no  entanto,  a  partir  de  2005,  a  empresa 
decidiu suportar a gestão de recursos humanos de uma forma integrada em que o processo de 













68% da população alvo  total) por questionário  válidos,  relativamente à  sua distribuição por 
idade e habilitações literárias: 






































































































































































Os  resultados obtidos na questão 7  <<Nível de  adequação da  formação>> do  inquérito por 
questionário (Quadro 6), pode verificar‐se que: 
• Para as questões: <<Em que medida as acções de  formação que  realizou no ano de 
2009, foram de encontro às necessidades profissionais da sua função?>>(42,6%); <<O 
tempo de duração das acções de formação que frequentou no Ano 2009, foi suficiente 
para  adquirir  novas  competências?>>(43,4%);  <<O  que  acha  da  adequação  dos 
conteúdos  programáticos  da  formação  relativa  às  necessidades  da  sua 
função?>>(46,7%) a resposta mais escolhida foi a 3, ou seja, o nível de adequação da 
formação é ADEQUADO: 
• Para  as  questões:  <<Em  que  medida  acha  relevante  receber  formação  para 
desenvolver as suas actuais  funções?>>(40,8%); <<Como auto‐avalia o nível das suas 
competências na  função que  actualmente desempenha?>>(54%);  <<Em que medida 
considera que a  formação é um  factor  importante para a satisfação no  trabalho que 
desenvolve?>>(46,7%);  <<Qual  a  sua  opinião  sobre  o material  de  apoio  distribuído 




momento para o desempenho das  suas  funções?>>(38,5%)  as opiniões dividiram‐se  














































1 14 46 54 7
Os locais de realização das acções de formação 
eram adequados?
2 6 28 62 24
Número de respostas







Realizada  a  análise  geral  dos  dados  recolhidos  através  do  inquérito  por  questionário,  e  na 
tentativa  de  procurar  conexões  entre  esses  dados  e  a  questão  de  investigação:  “Em  que 
medida  as  acções  de  formação  contribuem  para  o  desenvolvimento  das  competências  dos 
colaboradores e da própria empresa?”,  realça‐se de  seguida, os aspectos mais  significativos 
resultantes dessa análise dos questionários: 
Verifica‐se que o grupo de colaboradores que tem vindo a participar nas acções de formação 
promovidas  pela  empresa,  com  participação  nomeadamente  ao  longo  do  ano  de  2009,  é 
bastante  jovem,  com  idades  compreendidas  entre  os  25  e  40  anos  (55%  da  população  da 





Os  inquiridos  identificam  necessidades  de  formação  sobretudo  ao  nível  técnico,  facto  que 
decorre  do  cariz marcadamente  técnico  da  actividade  da  empresa,  todavia  a maioria  dos 
colaboradores inquiridos acabaram por receber formação teórica/prática ao longo de 2009. 
Quanto  à  cadência  de  realização  de  formações  os  inquiridos  flutuam  entre  formação 
ministrada semestralmente e formação ministrada anualmente, sendo no entanto a formação 
com  cadência de  realização anual que merece maior  concordância, o que demonstra que a 
necessidade de formação se faz sentir após um ano de actividade profissional onde o enfrentar 
de  novas  situações  de  trabalho  despertam  para  a  necessidade  de  actualização  de 
competências por via da formação profissional. 
Em relação às principais áreas de formação colocadas à auscultação dos  inquiridos, a escolha 
vai  sobretudo  para  as  áreas  de  maior  cariz  técnico,  o  que  reflecte  uma  apetência  dos 
colaboradores para as “disciplinas” directamente relacionadas com o negócio da empresa. As 
áreas  identificadas pelos  inquiridos como prioritárias para a realização de nova formação, ou 
continuação  da  formação  já  ministrada,  são  diversas,  nomeadamente  de  cariz  mais 
operacional:  «segurança  e  higiene  do  trabalho,  electrónica  e  automação,  electricidade  e 
energia, informática» e de cariz mais administrativo: «enquadramento na organização, gestão 
e  administração  e  línguas  estrangeiras”.  É  de  referir  que  os  inquiridos  destacam 
principalmente,  de  entre  as  áreas  já  enumeradas,  três  áreas  nucleares  para  a  actividade 
operacional da empresa: a «electricidade e energia», área de negócio da empresa, portanto 
área  fundamental  de  formação,  «segurança  e  higiene  no  trabalho»,  área  prioritária  da 
empresa, directamente  relacionada com  factores de qualidade a que a empresa  tem de dar 
resposta perante o  cliente  final num quadro de  grande  competitividade  entre empresas do 
sector e «línguas estrangeiras» o que  traduz a grande vocação de  internacionalização que a 
empresa  tem  assumido nos últimos  anos,  com  a  fixação de delegações, ou  a participar  em 
capitais de outras empresas, em países como a  Irlanda, Marrocos ou Angola. Podemos assim 
afirmar que os dados recolhidos traduzem claramente o seguinte: os colaboradores conhecem 




sua  função, no entanto, na questão 8 do  inquérito  (sugestões de melhoria do programa de 
formação),  apenas  um  número  diminuto  de  colaboradores  inquiridos  (nomeadamente  17) 
reforçou  que  é  necessário  sempre  que  possível  adequar  a  formação  à  função  que 
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desempenham  de  forma  a melhorar  as  competências  de  cada  um,  pois  só  assim  poderão 





































avaliação  de  desempenho  do  colaborador,  pelo  que  se  considerará  nesta  proposta  uma 
alteração dos períodos de  identificação das necessidades de  formação,  isto é, para além dos 
períodos  existentes,  deverão  surgir  periodicamente  (trimestralmente)  reuniões  entre  o 
responsável pela área da formação e as respectivas áreas com o objectivo de identificar, para 
além das necessidades da  formação, se as  formações dadas até ao momento  foram eficazes 
para o bom desempenho das funções do colaborador. Caso não se verifique a sua eficácia será 





modelo  de  formação  que  tenta  clarificar,  optimizar  e  estruturar  a  forma  como  se ministra 
formação  na  empresa,  estabelecendo  para  esse  novo  modelo  objectivos,  identificando  o 
público‐alvo e determinando a modalidade e metodologia de formação. 
Objectivo do novo Modelo de Formação: Este modelo tem como objectivo proporcionar 
aos  formandos  a oportunidade de desenvolverem  competências  (saber,  saber  fazer e  saber 
ser)  ao  nível  da  gestão,  coordenação,  técnico  e  operacional,  através  de  uma metodologia 
flexível  e  activa  tendo  em  consideração  os  diferentes  ritmos  de  aprendizagem  e 
disponibilidade, procurando através de actividades práticas a consolidação das competências 
visadas; 
Público‐alvo:  Todos  os  colaboradores  da  empresa  que  desenvolvem  ou  venham  a 
desenvolver  a  sua  actividade  profissional  no  âmbito  da  gestão,  coordenação,  técnico  e 
operacional; 







Formação  Presencial  – modalidade  de  formação  que  se  realiza  em  sala  e  que  permite  o 
contacto directo entre formador e formando; 
• Formações intra‐empresa, isto é, programas de formação desenvolvidos para a própria 




• Formação On  The  Job  –  uma  vez  que  a maioria  dos  colaboradores  se  encontram  a 
desempenhar  as  suas  funções em  “obra”  seria mais eficaz e motivador utilizar uma 
metodologia  orientada  para  a melhoria  das  suas  qualificações  e  competências  em 
contexto de  trabalho. Para  isso poderia criar‐se um dossier de orientação na  função, 
com as áreas de conhecimento a adquirir, onde os colaboradores identificariam quais 
as  áreas  de  conhecimento  que  ainda  lhes  falta  aprofundar/adquirir  de  forma  a 








nas  acções  de  formação  relativas  às  competências  de  liderança,  propõem‐se  as  seguintes 
acções de formação: 
• Formação  de  competências  de  liderança  situacional  na  actuação  perante 
colaboradores  e  equipas  de  trabalho  onde  serão  desenvolvidas  as  seguintes 
competências: 





‐ Competência de motivação  ‐  capacidade de  conhecer o  colaborador na dimensão 













‐ Competências de  gestão organizacional  ‐  capacidade de  gerir  sistemas  complexos 
como  são  as  empresas  (constituídas por  várias  equipas  e  colaboradores)  através da 
definição e partilha de uma visão e missão organizacional. Esta competência revela‐se 
bastante  importante na empresa em estudo, uma vez que 10,2% dos colaboradores 
inquiridos  mostraram  interesse  em  melhorar  os  seus  conhecimentos  na  acção  de 
formação <<enquadramento da empresa/organização>>. Esta poderá  ser uma acção 
de  formação  interna,  onde  se  darão  informações  aos  colaborares  sobre  o  estado 
actual  da  empresa,  aquisição  de  novos  negócios  e  perspectivas  de  evolução  no 
mercado fazendo com que estes se sintam parte  integrante da empresa contribuindo 
assim para a sua motivação de desempenho profissional. 
Estas  duas  competências  (liderança  situacional  e  liderança  transformacional)  estão 
relacionadas, por um  lado, com a capacitação para analisar e conhecer os colaboradores, as 
equipas e os contextos organizacionais e, por outro  lado, com a capacitação para adaptar a 
respectiva  postura  perante  a  realidade  analisada,  tendo  em  vista  o  alcance  de  objectivos 






• Formação  de  carácter  mais  técnico  como  é  o  caso  dos  cursos  de  formação  em 
Electricidade e energia, Informática na óptica do utilizador e Electrónica e automação; 




• Formação  em  higiene  e  segurança  no  trabalho  –  tratando‐se  de  uma  empresa  cuja 
actividade está directamente relacionada com a montagem de linhas de alta, média e 






















































O  modelo  de  formação  proposto  assenta  no  desenvolvimento  de  competências  dos 
colaboradores,  pelo  que  implica  que  a  empresa  aposte  na  formação  que  transmita  a 
informação  e  conhecimento  teóricos  verdadeiramente  validados  sobre  a  competência  em 
causa, proporcionando aos colaboradores o treino necessário e apresentando‐lhes no final os 
resultados obtidos. Desta forma, será criada uma ferramenta que forneça à empresa o tipo de 
competência  exigida para determinada  função  e um plano de  formação que permita o  seu 
desenvolvimento e aperfeiçoamento. 
Com  o  objectivo  de  operacionalizar  o  modelo  de  formação  proposto,  propõe‐se  a 
implementação de 4 documentos distintos  (conjunto de documentos modelo: Anexo 7), no 
entanto completares entre cada um deles: 
• Anexo  7.1  –  Levantamento  das  Necessidades  de  Formação  e  Planeamento  de 
Actividades  Formativas:  visa  identificar  as  necessidades  de  formação  dos 
colaboradores,  de  uma  determinada  área,  registando  dados  (necessidades  de 
formação) de reuniões realizadas entre o gestor de recursos humanos e o responsável 
da respectiva área; 
• Anexo  7.2  –  Apresentação  de  Programas  Formativos:  visa  identificar  as  empresas 
formadoras  para  a  realização  das  acções  identificadas  no  levantamento  das 
necessidades  e  planeamento  de  actividades  formativas,  de  forma  a  escolher  a  que 
melhor se enquadra para o desenvolvimento das competências pretendidas; 
• Anexo 7.3 – Acompanhamento e Avaliação do Plano de Formação: após a  realização 
das  acções  de  formação  propostas  no  plano,  o  gestor  de  recursos  humanos 
operacionaliza o acompanhamento e avaliação do plano de formação através do grau 
de  satisfação  dos  formandos,  analisando  a  avaliação  dos  impactos  imediatos  da 
formação  por meio  de  dados  obtidos  a  partir  de  documento  (Anexo  5)  preenchido 
pelos formandos após a realização de cada acção; 
• Anexo 7.4 – Avaliação do Impacto da Formação: visa auscultar o colaborador sobre a 
formação que  recebeu, assim como obter a opinião do  responsável de área  sobre o 
desempenho dos colaboradores a propósito da formação recebida. Caso se verifique a 







evolução ao nível da  carreira. Para  isso é  importante que as acções de  formação  sejam um 
misto de acções específicas em sala e no  local de  trabalho de modo a colocar em prática os 
conhecimentos adquiridos, sendo esta uma das lacunas do plano de formação actual. 






Os objectivos  traçados para a  concretização deste projecto  visavam  realizar um estudo que 
identifica‐se, analisa‐se e avalia‐se o modelo de formação da empresa Tegael, S.A, propondo‐
se  um  novo modelo  de  formação  que  permitisse  o  desenvolvimento  ou  a  optimização  de 
competências  dos  colaboradores  da  empresa.  Tendo  em  conta  os  pressupostos  iniciais, 
verifica‐se que os objectivos propostos  foram  atingidos, quer  ao nível de uma  identificação 
clara da empresa e dos seus recursos humanos, da caracterização da formação na empresa, da 
avaliação do impacto das acções de formação e do estudo do comportamento dos  indivíduos 
no  processo  de  formação.  Para  isso  foi  efectuado  um  inquérito  por  questionário  aos 
colaboradores que participaram em acções de formação durante o ano de 2009. Por fim, fez‐
se  a  caracterização do modelo de  competências existente e propôs‐se um novo modelo de 
formação  que  permita  desenvolver  as  competências  dos  colaboradores.  Desta  forma, 
conforme demonstrou o estudo realizado, julgo que os objectivos do presente projecto foram 
alcançados. 
De  ressaltar,  entretanto,  algumas  limitações  que  o  presente  estudo  apresentou,  como  por 
exemplo o facto de estar a desenvolver um projecto para a empresa, o que pode ter de uma 
certa  forma  inibido alguns  inquiridos a  responderem ao questionário e os que  responderam 
podem  ter‐se  sentido  inibidos  em  expressar  a  sua  opinião  de  uma  forma  mais  aberta  e 
espontânea.  Alguns,  inclusive,  questionaram  como  seriam  tratados  os  dados  e  se  era 





diagnóstico  das  necessidades  que  a  formação  visa  colmatar  para  manter  a  eficácia 




se  na  estratégia  organizacional  da  Tegael,  S.A.,  pois  esta  considera  que  o  seu  sucesso, 








Pode  considerar‐se  que  a  missão  da  formação  é  promover  o  desenvolvimento  dos 
colaboradores da empresa, satisfazendo as suas necessidades quer individuais quer colectivas, 
de modo a que estes possam participar na implementação de projectos estratégicos com vista 





que  atingiu  tanto  o  mercado  nacional  como  internacional,  pelo  que  a  sua  principal 
preocupação foi proporcionar aos seus colaboradores formação na área técnica deixando um 
pouco de parte a área comportamental. A empresa está neste momento comprometida em 
proporcionar  aos  seus  colaboradores  a  formação  necessária  e  obrigatória  exigida  para 
puderem desempenhar as suas tarefas com eficiência, responsabilidade e segurança. Porém, a 
empresa  considera que  a  área  comportamental é bastante  importante e por esse motivo  a 










Os  colaboradores  inquiridos  da  empresa  em  estudo  entendem  que  a  formação  profissional 
contínua  é  essencial  para  se  manterem  actualizados  e  capazes  de  responderem  aos 
permanentes  desafios  que  lhe  são  colocados.  A  formação  implica  a  transformação  dos 
colaboradores  nos  seus  valores,  atitudes  e  habilidades.  É  um  processo  de  aquisição  de 
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conhecimentos,  atitudes  e  comportamentos  relevantes  tanto  para  o  seu  desenvolvimento 
profissional  como pessoal. No  conjunto, a  formação profissional proporcionada pela Tegael, 
S.A.  visa  alargar  a  polivalência  e  a  produtividade  e  preparar  os  colaboradores  a 
desempenharem melhor a sua função e a serem mais autónomos. 
Perante  a diversidade de  competências que  a  formação  visa desenvolver, os  colaboradores 
inquiridos consideram fundamental que lhes proporcionem acções de formação que permitam 
melhorar  as  suas  competências  técnicas,  tais  como:  electricidade  e  energia,  segurança  e 
ambiente  e  línguas  estrangeiras;  e  competências  não  técnicas,  como  por  exemplo 
enquadramento na organização/empresa. 
Pode  concluir‐se  que  as  práticas  de  formação  profissional  devem  preparar  os  recursos 
humanos  do  ponto  de  vista  do  saber  mais,  saber  ser  e  saber  fazer  de  forma  a  estarem 
preparados  para  as  mudanças  organizacionais  e  tecnológicas,  resultantes  das  rápidas  e 
constantes  transformações  do  meio  envolvente,  assim  como,  apoiar  o  desenvolvimento 
pessoal e profissional de cada colaborador. 
A  formação  profissional  contínua  é  encarada  pela  maioria  das  empresas  como  um 
investimento,  uma  vez  que  ajuda  a  empresa  a  alcançar  os  seus  objectivos,  isto  é,  atingir 
patamares de qualidade, eficácia, eficiência, inovação e produtividade, factores determinantes 




Proporcionar  uma  boa  comunicação  interna,  reduzir  eventuais  desperdícios  no  tempo 
dispendido nas tarefas, promover a flexibilidade comportamental, promover comportamentos 
adequados  e  correctos  com  os  clientes,  aumentar  o  compromisso  com  o  trabalho  e  a 
organização,  permitir  um  bom  clima  organizacional,  promover  o  trabalho  em  equipa  e  as 
parceiras  inter‐departamentais e aumentar a motivação e satisfação dos seus colaboradores, 
são objectivos que a formação ajudará a alcançar. 
Pode  concluir‐se  que  a  solução  para  actualizar  continuamente  as  competências  dos 
colaboradores  reside em programas de  formação contínua bem preparados e adequados ao 













• 2ª  Fase:  estruturar  e  calendarizar  a  implementação  do  novo  modelo  numa  “área 
piloto” da organização; 
• 3ª Fase: avaliação do novo modelo de formação na área de intervenção; 
• 4ª  Fase:  caso  se  verifique o  sucesso do novo modelo de  formação,  este deverá  ser 
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 PERÍODO DE REALIZAÇÃO: HORÁRIO:
 






























ACÇÃO DE FORM AÇÃO: COD:
ACÇÃO: Competências / Consciencialização / Comunicação TIPO FORMAÇÃO: Interna / Intra / Externa
DATA: N.º HORAS:
DOCUM ENTOS: SIM NÃO
DIAGNÓSTICO DAS NECESSIDADES DE FORM AÇÃO
REGISTO DOS CONTACTOS ESTABELECIDOS COM  ENTIDADE FORM ADORA
CONVOCATÓRIA
REGISTO DE PRESENÇAS NA FORM AÇÃO (SE APLICÁVEL)
QUEST. AVALIAÇÃO IM PACTOS IM EDIATOS DA FORM AÇÃO
CONTEÚDO PROGRAM ÁTICO
CERTIFICADOS DA FORM AÇÃO
OBJECTIVOS DA FORM AÇÃO:
N.º 
Parcip.
N.º Colab. Nome Colaborador
Data 
Nascimento



















































1.1 Conhece os objectivos desta acção de formação / sensibilização?
Sim Consideravelmente Pouco Não
1.2 Sente que esta acção de formação / sensibilização contribuirá para a melhoria do seu desempenho profissional?
Sim Consideravelmente Pouco Não
Considera que: Sim Pouco
2.1 Os objectivos definidos para a formação foram cumpridos?
2.2 O Formador expôs a matéria com clareza e sem dificuldades?
2.3 O material de apoio fornecido foi adequado?
2.4 As condições em que se realizou a formação foram satisfatórias?
2.5
Considera que: Sim Pouco
3.1 Adquiriu novos conhecimentos/ competências?
3.2
Sugira-nos:
Outras pessoas / funções que devam assistir a esta acção de formação/sensibilização:
Outras acções de formação/sensibilização que possam contribuir para a melhoria do seu desempenho profissional:
Assinatura:
Os conhecimentos/ competências adquiridas serão aplicados no 
desempenho da sua função?
Em Parte
Se pouco ou não, porquê?
Observações e Comentários:
3. AVALIAÇÃO DOS IMPACTOS DA FORMAÇÃO
Não
Considerando os objectivos definidos, a duração da acção de 
formação foi satisfatória?
Se sim ou consideravelmente, como?
A sua opinião é importante ! Responda a este questionário de forma sincera e rigorosa. Contribua para a melhoria 
do Processo Formativo na Empresa.
1. AVALIAÇÃO DA NECESSIDADE DE FORMAÇÃO
2. AVALIAÇÃO  DA FORMAÇÃO (a preencher pelo formando terminada a Acção de Formação)
Data:





























1 - Sim, os objectivos foram atingidos 
2 - Os objectivos foram em parte atingidos
3 - Os objectivos foram pouco atingidos
4 - Os objectivos não foram atingidos
ta:
AVALIAÇÃO DE IMPACTOS MEDIATOS DA FORMAÇÃO
EVOLUÇÃO ALCANÇADA COM AS ACÇÕES DE FORMAÇÃO
Tendo em atenção as acções de formação / sensibilização ministradas ao colaborador e os objectivos organizacionais esperados, avalie as evoluções atingidas pelo 
colaborador considerando para cada acção de formação os seguintes aspectos: 
a) Aplicação na Função os conhecimentos/competências adquiridos;
b) Melhoramento do desempenho/produtividade na sua Função;
c) Execução de tarefas que antes não executava;
d) É claramente mais autónomo na sua Função;
e) Mostra uma atitude/comportamento profissional claramente mais adequado;
f) Apresenta mais conhecimentos ou informações potencialmente úteis;
g) Transmissão dos conhecimentos/competências adquiridas a alguém da Organização
h) Alteração de Processos ou Procedimentos na Organização;
i) Poderão ser obtidos resultados económicos resultantes das Acções de Formação.













































































































































N.º Nome do Formando Totalmente Em Parte Pouco Nada
Elaborado: Verificado:
Data: Data:
Nível de Satisfação dos Formandos (%)
Nível de Satisfação dos Formandos (%)
Nível de Satisfação dos Formandos (%)
Acompanhamento e Avaliação das Acções Realizadas
Acompanhamento e Avaliação do Plano de Formação
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Anexo 7. 4 ‐ Avaliação do Impacto da Formação 
 
Período de avaliação: Ano:
1º Trimestre Responsável de Área:
2º Trimestre Área:
3º Trimestre Colaborador:
4º Trimestre N.º
Tema 1
Objectivos
Tema 2
Objectivos
Tema 3
Objectivos
Colaborador: Resp. Área:
Data: Data:
Avaliação do Impacto da Formação
Avaliação do Impacto da Formação
Avaliação  do 
Formando
Avaliação  do 
Formando
Avaliação  do 
Responsável 
Hierárquico
Avaliação  do 
Responsável 
Hierárquico
Avaliação  do 
Formando
Avaliação  do 
Responsável 
Área
 
 
